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管理者会本能地考虑竞争者的威胁，因为竞争对手们能压低价格，降低利润。但是，还有
一些其他降低利润的威胁也是管理者不应该忽视的，其中一种威胁是供应商带来的，即哈佛商
学院的经济学家迈克尔·波特(Michael Porter)在 1979 年正式提出的“供应商议价能力”。①
该理论指出，即使没有什么竞争，一个公司仍可能不得不让利于拥有强大议价能力的供应商。
为了阐明这个理论，让我们以新东方教育科技集团有限公司为例吧。新东方是中国非常
成功的私营的教育服务机构，由俞敏洪(Michael Yu)1993 年建立，他自己也是 GＲE 和托福考
前培训课程的一名教师。如今新东方已经扩张到 53 个城市，拥有 17000 多名教师，并且在纽
约证交所上市交易。②
虽然非常成功，但如果不是供应方的议价力量，新东方甚至可以更加成功。谁是新东方的
主要供应商?他们拥有强大的议价能力吗?运营一家考前培训公司最主要的投入是场地、教
材以及师资。场地和教材的供应者构不成什么威胁，因为场地和教材实际上是商品，容易购
买，③但教师则是另外一回事。
虽然大多数教师的议价能力非常有限，但有少数教师的议价能力却很强大。为了成功，新
东方必须吸引学生们来修课并且要能有效地教学。很多受过培训的合格教师能成功地传授教
学内容，但他们不太可能单枪匹马招募学生。但是有少数优秀出众的教师变成了明星，这些明
星教师仅靠他们自己就能吸引来大量的学生。事实上，新东方的创办正是基于俞敏洪的名星
身份。尽管当时教室破旧，教职人员不足，但俞敏洪的免费讲座极其受欢迎，以至于他能够开
办自己的私人学校并开始收费。
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这一点在他的论文“How Competitive Forces Shape Strategy”(Harvard Business Ｒeview，1979，3－4月)以
及其著作《竞争战略》(自由出版社，1980)中有论述。
资料来源于新东方公司网站:http:/ / investor． neworiental． org /phoenix． zhtml?c = 197416＆p = irol －
homeProfile＆t=＆id=＆．
尽管美国设计和执行 GＲE和托福考试的教育考试服务处(ETS)于 2001年成功起诉了新东方未经授
权使用他们以前的试题。
为了维持其课程的需求和较高的学费，新东方需要培养明星教师，但是这个做法是一把双
刃剑。一旦一名教师变成了明星，新东方就必须支付与他(她)提供的价值相称的报酬，否则
明星教师就可能威胁要离开新东方自立门户。不管是明星教师得到了更高的薪水，还是他们
离开公司并带走了生源，新东方都会损失利润。这就阐明了管理者必须重视的一点，要永远认
清自己比较优势的根源并且控制住它。新东方的困境是，一旦教师变成了明星，它的比较优势
的一部分就体现在明星教师身上而不是公司本身，这就使得明星教师能够分享新东方的一些
潜在利润。
有没有证据表明新东方的明星教师们行使了“供应商的议价能力”呢?我的助研查找了
创立了类似考前培训公司的前新东方校友。简单的搜索就显示至少有 18人，当然我们会漏掉
一些。① 例如，曾经的新东方明星讲师于浩洋在新东方建立了“精英计划”来帮助最好的学生
出国留学。她离开新东方并创办了提供相似计划的环宇鸿泽咨询(Global Intellect Consulting)
公司。甚至新东方的创始人之一包凡一在 2009年辞职离开，创办了自己的宏飞洋教育咨询公
司，为出国留学提供咨询服务。所以，尽管新东方已经非常成功，但如果这些明星教师没有离
开，它甚至会更加成功。② 当然，一些明星教师可能没有离开新东方，但可能获得了更高的薪
酬。
管理者如何能防范供应商的议价能力呢?由于有很多不同种类的供应商，故有多种不同
的解决方案。我们集中分析新东方这一类的公司，他们主要的潜在威胁来自其优秀员工。③
一个方法是以团队的方式来分配、完成工作，这样能为公司创造更多价值，且公司的比较优势
不会因一个或者少数几个员工的增减而增减。一个团队越大，团队成员的任务间的联系越复
杂，团队成员协调合作也就越困难，成员离开或者集体要求更高的薪酬也就越困难。像微软一
类的软件公司或者像迪士尼一类的动画公司能够做到这一点，是因为他们的项目足够大，涉及
数以千计的、分工非常专业化的员工。
另一个方法是将重要员工提供的服务与不涉及重要员工的其他相关的增值服务捆绑在一
起。如果这些其他的服务拥有它们自己的比较优势且和重要员工提供的服务互补，这就会降
低这些重要员工的议价能力。例如，在新东方的案例中，可以要求明星教师承担推荐毕业生的
任务，这个任务需要依靠新东方的社会联系和声誉，因此能尽量弱化明星教师的议价能力。总
之，秘诀在于要培养优秀的员工，但同时要保证他们集体创造的价值超过其个人的贡献总和。
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18位校友以及他们离开新东方的年份和创办的新公司:杜子华(2003，北京华诚研修学院) ;胡敏
(2004，新航道国际教育集团) ;江博(2004，江博教育) ;罗永浩(2006，老罗英语培训学校) ;杜昶旭(2007，朗播
英语互动学习平台) ;包凡一(2009，宏飞洋教育咨询) ;李莘(2010，北京梦坊国际教育科技有限公司) ;刘畅
(2011，17作业网) ;马骏(2011，小马过河国际教育) ;翁云凯(2012，精英教育) ;Hui Li(2012，Beijing Sappline
Education) ;王文山(2012，沃邦教育) ;乐静(2013，乐雅私塾) ;于浩洋(2013，环宇鸿泽咨询，GIC) ;陈向东
(2014，跟谁学网) ;陈琦(2014，微臣教育) ;沙云龙(2014，朴新教育) ;邓宏(2014，好学网)。
当这些校友离开新东方的时候，他们常常带走一些下属，这又给新东方带来额外的成本。
应当提到的是，实际上新东方可能使用了这些方法。
